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1 Die Bedeutung kontrafaktischer Unternehmensgeschichte 
 
„History is …bunk” [...] “We wan to live in the present and the only 
history that is worth a tinker`s is the history that we make today”1    
Henry Ford 
 
Sie irren Mister Ford, denn die Geschichte hat uns viele Dinge gelehrt, welche 
uns in der Gegenwert so manche Entscheidung leicht gemacht haben.  
So ist auch bedeutsam sich zu fragen: Was wäre wenn? Dieser Frage hat 
sicher jeder von uns schon einmal gestellt und in der Tat lässt dies viel Raum für 
Spekulation oder deckt womöglich Fehlentscheidungen vergangener Tag auf. 
Besonders für Unternehmen kann es ein Fehler sein, solche Fragestellungen 
arrogant abzutun und sich nur auf neblige Zukunftsszenarien zu versteifen. Genauso 
wie Unternehmen aus Fehlern ihrer eigenen Vergangenheit lernen können. Kann sich 
ein Unternehmen auch fragen: Warum hat sich mein Konkurrent besser entwickelt als 
ich? Welches Unternehmen dechiffriert nicht gern das Geheimnis des Erfolges. Die 
Antwort kann unter Umständen in der kontrafaktischen Gegenüberstellungen der 
Unternehmenshistorien liegen und damit der Ermittlungen eigener und fremder 
Ursachenpluralitäten. 
Zweck dieser Arbeit soll es demnach sein die beiden Unternehmen Toyota 
Motor Company und General Motors Corporation mit deren kontrafaktischen 
Unternehmensgeschichte darzustellen2. Es wird dabei versucht die Ursachen für 
bestimmte eingeschlagene Pfade aufzuzeigen und analysiert, welche Stärken bzw. 
Schwächen sich durch diese Entwicklung ergaben. Die Historischen Verläufe werden 
hierbei isoliert beschrieben, damit der Leser sich über die kontrafaktische Evolution der 
Unternehmen ein besseres Bild machen kann. In einem abschließenden Fazit soll 
überprüft werden, ob positive Erkenntnisse von der Gegenseite adaptiert werden 
können. 
                                                 
1 BERGHOFF (2004) S.9 
2 In der nachfolgenden Arbeit befasst sich Matthias Münch im besonderen mit der Geschichte General 
Motors; Kai Münch übernimmt die Darstellung der Entwicklung Toyotas; Die Abschnitte 1,2 und 5 wurden 




Nachfolgend soll ein kurzer Überblick über die Charakteristik der zwei verschiedenen 
Wachstumsstrategien gegeben werden3.  
Organisches Wachstum  
Organisches Wachstum beschreibt die Entfaltung der Unternehmensaktivitäten durch 
die Ausschöpfung firmeneigener Ressourcen und Fähigkeiten. Dabei erfolgt die 
Eroberung neuer Märkte und die Steigerung der Geschäftsergebnisse auf Basis des 
immateriell vorhandenen Vermögens. Der Fokus der Wachstumsstrategie wird auf die 
Anwendung und Weiterentwicklung eigener Technologie sowie den 
Erfahrungsvorsprung der Mitarbeiter gelegt. Organisch gewachsene Unternehmen 
expandieren häufig eher langsam und gleichmäßig. Dabei weisen sie die Mitarbeiter 
zumeist einen überdurchschnittlich hohen Motivationsgrad aus. Die Grenzen des 
internen Wachstumspfades werden durch das firmeninterne Entwicklungspotential 
gesetzt. Synonym wird in der Literatur der Begriff des Internen Wachstums verwendet. 
Integrierendes Wachstum  
 
Mit Integrierendem oder auch Externen Wachstum wird ein Expansionspfad 
beschrieben der auf der Übernahme von Unternehmen, Unternehmensteile oder 
einzelner Geschäftsbereiche beruht. Ziel ist die Aneignung bestehender Ressourcen 
und die Ausnutzung systemspezifischer Synergieeffekte. Anwendung finden solche 
Strategien vor allem auch bei der Erringung neuer Märkte oder der Ausweitung auf 
neue Geschäftsfelder. Der Wachstumspfad verläuft in Bezug zur intern generierten 
Unternehmensentwicklung steiler. Begrenzt wird er dabei von der Integrationsfähigkeit 
der neuen und alten Unternehmensbereiche.  
                                                 
3 Vgl.: insbesondere RALL (2002) S.4-18 
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3. General Motors und das Prinzip externen Wachstums  
3.1 General Motors: Ein Weltkonzern4 
 
General Motors galt bis zum vorigen Jahr als der größte Automobilhersteller der 
Welt5. In diesem Jahr muss GM den Titel voraussichtlich an TOYOTA abgeben. 2004 
setzte das Unternehmen insgesamt 193 Milliarden US$ um und erwirtschaftete damit 
einen Gewinn von 3,7 Milliarden US$. Weltweit beschäftigt der Konzern etwa 324.000 
Mitarbeiter.  
Das Hauptgeschäftsfeld bildet die Produktion von Automobilen und 
Zubehörteilen, wobei das Unternehmen insgesamt 8,99 Millionen Fahrzeuge in 200 
Ländern verkaufen konnte. Die General Motors Familie umfasst verschiedene 
bekannte Automobilhersteller, die ihre Produktionsstandorte in 32 Ländern finden. 
Dabei bilden die amerikanischen Traditionsfirmen BUICK, CADILLAC, CHEVROLET, 
GMC und PONTIAC die Basis des GM Portfolios6. GM DAEWOO, HOLDEN, 
HUMMER, OPEL, SATURN, SAAB und VAUXHALL ergänzen das Markenprofil. 
Zulieferteile werden unter GM GOODWRENCH, ACDELCO und GM POWERTRAIN 
vermarktet. Des Weiteren pflegt GM Kooperationen mit verschiedenen 
Automobilproduzenten und hält Anteile an FIAT, ISUZU und SUZUKI.  
Neben dem Geschäft auf dem Kraftfahrzeugmarkt stellen die Aktivitäten der 
GENERAL MOTORS ACCEPTANCE CORPORATON (GMAC) den wichtigsten 
Unternehmensteil dar. Die GMAC ist einer der größten Finanzdienstleister der Welt 
und bietet neben Autofinanzierungen auch Versicherungen und Kredite an. Im April 
diesen Jahres verkaufte General Motors allerdings 51% des Unternehmens an die 
Investorengruppe CEBERUS CAPITAL MANAGEMENT7.  
 
Schwere Zeiten: Das Unternehmen in der Krise  
 
Der Automobilbauer aus Detroit steckt schon seit einigen Jahren in einer tiefen 
Krise. Kaum ein anderes Unternehmen macht mit seiner Unternehmenspolitik so viele 
Schlagzeilen wie der US Konzern. Dabei sind die Probleme vielfältig und komplex. 
 
                                                 
4 DATAMONITOR (06/2005) 
5 gemessen in der Anzahl verkaufter Autos 
6 Die geschichtsträchtige Sparte Oldsmobile wurde 2004 aufgelöst 
7 HÖFINGHOFF (2006); Die Übernahme hat ein Volumen von 14 Mrd. US$ und soll im vierten Quartal 
2006 abgeschlossen sein 
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Den Mittelpunkt der Problematik stellen die weltweit gesunkenen Absatzzahlen 
dar. Beinahe jede Marke des Konzerns hat mit Qualitätsproblemen und relativ 
schlechten Image zu kämpfen. Als Beispiel für fast alle GM Marken möge die deutsche 
Tochtergesellschaft Opel dienen, die Anfang der 90er Jahre noch als einer der 
erfolgreichsten europäischen Automobilhersteller galt. Heute hat Opel mit hohen 
Verlusten zu kämpfen, die auf die zumeist unausgereiften Produkte zurückzuführen 
sind. Der Konzern hat es verpasst, seine Modelle genügend an die Anforderungen des 
Marktes anzupassen. 
Zudem belasten General Motors schon seit einigen Jahren hohe 
Pensionslasten8. Die US Automobilarbeitergewerkschaft UNITED AUTO WORKERS 
(UAW) handelte in den 70er Jahren, als GM auf dem Höhepunkt des Erfolgs war, teure 
Pensionsversprechen für die Mitarbeiter aus. Damals wurden 50% der amerikanischen 
Autos bei General Motors gebaut und das Unternehmen beschäftigte zeitweise 
680.000 Menschen.Nach Rationalisierungsmaßnahmen und dem Verkauf einiger 
Tochtergesellschaften muss GM nun für die medizinische Versorgung und das 
Altersgeld von durchschnittlich 1,1 Millionen Menschen sorgen, was einer jährlichen 
Belastung von   5,2 Mrd. US$ entspricht.  
Überdies hinaus bedroht die Insolvenz des Autoteileproduzenten DELPHI den 
Konzern9. GM bezog im Jahr 2005 als Exklusivpartner mit Sonderkonditionen Zubehör 
im Wert von 15 Mrd. US$ und muss nun mit der Kündigung der Lieferverträge rechnen, 
was die Produktionskosten der Modellreihen in die Höhe treiben würde. Außerdem 
drohen die DELPHI Arbeiter, in Angst um Massenentlassungen, mit einem riesigen 
Streik. Ein Stillstand der Produktion bei General Motors und Kosten von 130 Mio. US$ 
am Tag könnten die Folge sein10.  
 
3.2 Die General Motor Story: Wachstum um jeden Preis? 11      
 
Wie bereits beschrieben, kämpft die Führung von General Motors unter Rick 
Wagoner mit einer Vielzahl von Problemen. Trotzdem bleibt der Konzern eines der 
erfolgreichsten Unternehmen der modernen Wirtschaftsgeschichte. Wie konnte der 
Automobilbauer zu solcher Größe gelangen? Welches Vorgehen steckte dahinter? 
General Motors verfolgte immer schon eine Strategie des integrierenden 
anorganischen Wachstums. Kleinere Unternehmen und ausländische Betriebe wurden 
aufgekauft, um die Produktpalette zu verbreitern oder neue Märkte zu erobern.  
                                                 
8 LAMBARTER (2005) 
9 CLARK (2006)  
10 PORTLAND/ HERZ (2006) 
11 Der geschichtliche Ablauf orientiert sich an den offiziellen Daten von GM 
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Doch was ist die Intention hinter dieser Methode? Ist sie vielleicht ein Grund für 
die Sanierungsbedürftigkeit des Konzerns? Wie kann solch eine Unternehmenspolitik 
bewertet werden?  
Die nachfolgenden Ausführungen bieten einen Einblick in die Geschichte und 
den Aufstieg von General Motors. Dabei richtet sich der Fokus auf die frühe 
Entstehungsphase bis in die 30er Jahre, um die Ursachen des Wachstums genauer 
aufzeigen zu können. Die grundlegende Strategie soll zuerst erklärt und in Abwägung 
der heutigen Situation erörtert  werden.      
 
3.2.1 Billy Durant  und seine Vision: Wegbereiter des Erfolges12  
 
Im Mittelpunkt der frühen Unternehmensgeschichte von General Motors steht 
die Person des William Crapo „Billy“ Durant, welcher neben Henry Ford und Walther 
Chrysler zu den Pionieren und Wegbereitern der amerikanischen Automobilgeschichte 
gehört. Durant vertrat visionäre Ansichten über die Entwicklung des Automobiles und 
legte mit seinen, für damalige Verhältnisse utopischen Zielstellungen, den Grundstein 
für das Unternehmen General Motors. Er prophezeite, dass eines Tages die Nachfrage 
nach einer halben Millionen Autos im Jahr bestehen würde, was zu dieser Zeit trotz 
einer euphorischen Stimmung im Automobilbereich als unsinnige Vorstellung galt. Die 
Reaktion eines Bankiers verdeutlicht die damaligen Ansichten um die Visionen des GM 
Gründers: „If he has any sense, he´ll keep those notions to himself if he ever tries to 
borrow money“13.  
Billy Durant war bis zum Jahr 1904 Geschäftsführer der DURANT-DORT 
CARRIAGE COMPANY, dem größten amerikanischen Hersteller von Pferdekutschen, 
als ihn David Dunbar Buick den Kauf und somit den Vorsitz der BUICK MOTOR 
COMPANY INC. anbot.  
Buick war ein in Flint, Michigan ansässiger Unternehmer und Ingenieur, der im 
Jahr 1903 seine eigenen Automobilfirma gründete. Da diese Anfangs nur wenige 
Fahrzeuge absetzen konnte und somit nur ungenügend Profit erwirtschaftete, 
forcierten Buicks Geldgeber den Verkauf der Anteile. Um die Unternehmensgeschäfte 
nicht an anonyme Investoren abgeben zu müssen, suchte Buick selbst nach einem 
Käufer. In Durant fand er einen erfahrenen Manager und Autoliebhaber.  
Er verbesserte die Produkte seiner neuen Firma und etablierte Buick als 
angesehene Hersteller luxuriöser Limousinen.  
                                                 
12 Im folgenden Abschnitt sei besonders WEISS (2003) S.69-81 vergleichend heranzuziehen 
13 CRAINER S. 48  
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Doch Durant wollte mehr als nur die eingeschränkte Produktpalette 
hochpreisiger Automobile für einen kleinen elitären Kundenkreis. Er träumte von einer 
Vereinigung von Autoherstellern, der neben dem Austausch von Erfahrung und Wissen 
auch eine breite flexible Produktbasis zur Verfügung stehen könne. Diese Vorstellung 
bildetet die Grundlage für die Entstehung von General Motors und begründet den 
nachfolgenden Wachstumspfad des später einmal weltweit größten Automobil-
herstellers.  
Die GENERAL MOTORS COMPANY wurde offiziell am 16. September 1908 
als Holdinggesellschaft gegründet und vereinigte mit der Fusion von Buick und der 
OLDS MOTORS WORK im November bereits zu Anfang zwei der renommiertesten 
Kraftfahrzeughersteller der USA.  
Olds Motors erlangte unter dem Markennamen OLDSMOBILE Bekanntheit. Mit 
ihrer Gründung im Jahr 1899 ist das Unternehmen die älteste Sparte des Konzerns 
und gilt mit der Errichtung der ersten, nur auf Automobilproduktion spezialisierten, 
Fabrik in den USA als Vorreiter der amerikanischen Fahrzeugindustrie.  
Die Durchsetzung seiner Vision führte Durant unnachgiebig fort. Bereits Anfang 
des Jahres 1909 erlangte er eine 50%ige Beteiligung an der OAKLAND MOTOR CAR 
COMPANY, dem Vorläufer der Marke PONTIAC. Die vollständige Übernahme der 
Unternehmung konnte er noch im selben Jahr, nach dem Tod des Firmengründers 
Edward Murphy, realisieren, wobei der Kaufpreis14 bereits die Summe der Ausgaben 
für Buick und Olds übertraf und von vielen Bankern als Risikogeschäft betrachtet 
wurde. Unabhängig jeglicher Kritik folgte bereits im Juli der Zukauf der in Detroit 
ansässigen CADILLAC MOTORS COMPANY für einen Preis von 5,5 Mio. US$. Im 
gleichen Jahr folgten außerdem die RAPID MOTOR VEHICLE COMPANY sowie die 
RELIANCE MOTOR TRUCK CO., welche später unter der Marke GMC Truck 
zusammengefasst wurden.  
Nachdem Durant außer reinen Automobilherstellern auch eine Vielzahl von 
Zulieferern unter dem Dach der GM-Holding vereinte, machte er Henry Ford ein 
Angebot zur Übernahme der Firmenanteile. Der Ankauf scheiterte, da der Preis von 8 
Millionen $ nicht wie üblich in Aktien, sondern in bar bezahlt werden sollte, was 
natürlich keinesfalls realisiert werden konnte, beziehungsweise zurechtfertigen war.  
Die erste Krise: Henry Ford und der Taylorismus  
 
Dass das Unternehmen FORD für Durant noch eine andere Rolle spielen sollte, 
zeichnete sich im Jahr 1910 ab. Henry Ford gelang es, ein preiswertes Auto 
                                                 
14 Die Bezahlungen solcher Unternehmensübernahmen wurden stets über den Transfer von Aktien in 
Kombination einer verhältnismäßig kleinen Barauszahlung geregelt. 
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herzustellen, welches nicht nur für die höheren Einkommensschichten erschwinglich 
war: das berühmte Ford Model T. Ford hatte zur Fertigung dieses Autos eine neue 
Fabrik errichten lassen und diese mit dem ersten industriellen Fließband der 
Geschichte ausgestattet. Mit dem Prinzip der Arbeitsteilung in Umsetzung der Theorien 
Taylors15 und dem massenhaften Ankauf von Rohstoffen und Vorprodukten konnte er 
ein standardisiertes Auto zum konkurrenzlosen Preis von 780 $ produzieren16.  
Als das Model T massenhaft auf den Markt gebracht wurde, stürzten die 
Verkaufszahlen der anderen Automobilhersteller ins Bodenlose, sodass sogar 
achtzehn Hersteller, darunter auch einige Zulieferer von GM, Insolvenz anmelden 
mussten. Erschwerend kam die Tatsache hinzu, dass von den vielen Unternehmen um 
GM nur Buick und Cadillac wirklich profitabel arbeiteten. Diese wiederum wuchsen 
aber so schnell, dass die Rückflüsse keine ausreichende Deckung der Ausgaben 
garantieren konnte. GM benötigte allein 12 Millionen $ als Liquiditätsreserve zur 
Weiterführung der Geschäftstätigkeit und für die Bezahlung ausstehender 
Verbindlichkeiten.  
Unter dem Druck der Fordschen Verkaufsoffensive und durch die unsichere 
Entwicklung waren nur wenige Banken und Kapitalgeber bereit, noch mehr Geld in die 
angeschlagenen Automobilunternehmen zu investieren. Einzig das New Yorker 
Unternehmen SELIGMAN und die LEE & HIGGINMAN aus Boston glaubten an die 
Erfolgschancen des General Motors Konzept. Sie sicherten GM die benötige Summe 
zu und bewahrten das Unternehmen damit vor einer drohenden Zahlungsunfähigkeit.  
Für die Finanztransaktion, die wahrscheinlich einer der ausschlaggebenden 
Gründe für das Überleben der Gesellschaft im Kampf gegen die Produktstrategie des 
Ford Konzern war, zahlte die GM Führung einen hohen Preis. Die Investoren von der 
Ostküste forderten nicht nur 6% der Firmenanteile und eine Provision von 2,25 Mio. $, 
sondern verlangten auch die Enthebung William Durants aus allen 
Managementpositionen im Unternehmen.  
 
In den folgenden fünf Jahren wurde General Motors unter der Hand der 
Investorengruppe geführt. Die Automobilbranche konnte sich langsam von der 
zwischenzeitlichen Krise erholen und verbuchte satte Zuwachsraten, wobei besonders 
auch wieder die Produzenten höherwertiger Fahrzeuge profitierten. Henry Ford hatte 
mit seinem Model T dazu beigetragen das Automobil als Fortbewegungsmittel einer 
breiten Masse zugänglich zumachen, hatte dabei aber die steigenden Ansprüche der 
Kunden aus den Augen verloren. Die Konsumenten wollten nicht mehr nur ein 
                                                 
15 STAHLMANN (1993) S.25 ff. 
16 Für das Buick Model 10 musste man mit einem Preis von 1000 $ etwa 30% mehr bezahlen; Das Ford 
Model T wurde in nur einer Ausstattungsvariante angeboten 
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Standardprodukt mit einer Motorvariante, immer derselben Farbe und den gleichen 
Ausstattungsmerkmale, sondern entwickelten ein immer größeres Bedürfnis nach 
anderen Fahrzeugen. Dadurch konnte besonders auch GM seine Verkäufe steigern 
und erhöhte sie mit bis zu 100.000 produzierten Einheiten auf das Dreifache.  
Dabei wirtschafteten die Banker in den Jahren von 1911 bis 1916 sehr 
konservativ, und beschränkten die expansiven Aktivitäten der frühen 
Entwicklungsphase auf die Einrichtung der GENERAL MOTORS EXPORT COMPANY, 
die sich für die Abwicklung der Verkäufe außerhalb der USA und Kanadas 
verantwortlich zeigte.  
 
Eine Idee wird fortgesetzt: Die Rückkehr des Gründers  
 
Man kann sich vorstellen, dass die abgetretene Führungsposition eine herbe 
Enttäuschung für den Firmengründer Durant gewesen sein muss, zumal er nicht nur 
die Leitung eines Unternehmens, sondern auch einen Teil seiner Vision und deren 
Umsetzung verlor.  
Billy Durant war ein Enthusiast, der immer noch fest an die Zukunft des 
Automobils, so dass er sich schon kurz nach seiner Entlassung neuen Projekten 
widmete. Nachdem zwei kleinere Firmen erfolglos blieben, konzentrierte er seine 
Anstrengungen auf ein Unternehmen, welches unter anderem von seinem 
Schwiegersohn Edwin Campell mitgegründet wurde. Dieser hatte mit seinem Partner 
William Little und dem Schweizer Louis Chevrolet, einem der berühmtesten Rennfahrer 
der damaligen Zeit, die gleichnamige Automobilschmiede ins Leben gerufen.  
Durant glaubte an die Zukunft des Unternehmens, erwarb große Anteile an der 
Firma und entwickelte ein neues Fahrzeugkonzept, um dem Model T von Ford Paroli 
zu bieten. Er erkannte den Bedarf der Kunden nach einer Alternative im unteren 
Preissegment, worauf 1914 der Chevrolet 490 eingeführt wurde.  
Der Name des neuen Autos bezog sich auf den damaligen Kaufpreis des  
Model T, der bei 490 $ lag, wobei Durant für die Preisstrategie des eigenen Autos ein 
anderes Vorgehen verfolgte. Solange der Chevrolet eine bessere Ausstattung habe, 
müsste sein Preis nicht zwingend unter dem des Fords liegen, so seine Meinung. Sein 
Konzept funktionierte und der Chevrolet wurde ein Verkaufshit.17 
 
Trotz des neuen Erfolges wollte Durant eine Position bei General Motors 
zurückgewinnen, weshalb er seinen ehemaligen Vorstandskollegen ein Angebot für 
den Kauf von CHEVROLET vorlegte. Unter Führung der Investoren lehnte GM ab.  
                                                 
17 wenngleich natürlich die Vormachtstellung der Ford Motor Company aufgrund ihres gigantischen 
Marktanteils unangetastet blieb 
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Dass aber der Einfluss, den sich Durant während seiner Zeit bei GM aufbauen 
konnte, größer war, als es viele der Investoren erwarteten, zeigte sich im Sommer 
1915. Der ehemalige Vorstandsvorsitzende besaß schon einen großen Teil an 
Firmenaktien, konnte aber zusätzlich auf das Aktienpotential seiner ehemaligen 
Vorstandskollegen zählen, da er sich im Zuge seiner Unternehmensakquisitionen 
immer auch Freunde in einflussreichen Positionen schaffte. Als er dann ein Angebot 
von fünf Chevrolet-Anteilen zum Preis von einer GM Aktie offerierte, willigten viele 
seiner früheren Vertrauten ein und verschafften ihm somit den Großteil der 
Stimmrechte an General Motors. Im Jahr 1916 übernahm er den Vorsitz von dem seit 
1912 amtierenden Charles W. Nash, nachdem er offenbarte, dass Chevrolet die 
Mehrheit an G.M. hielt.  
Kurz nachdem Durant wieder an seinem angestammten Platz zurückkehren 
konnte, veränderte sich die Struktur des Konzerns grundlegend. Alle Aktien der 
General Motors Company, welche als Holding bis dahin nur Dachgesellschaft der 
anderen autark arbeitenden Unternehmensteile war, wurden von der neu gegründeten 
GENERAL MOTORS CORPORATION übernommen, die damit zum eigenständigen 
Unternehmen wurde.  
In den Folgejahren expandierte G.M. immer weiter. Durant kaufte mehrere 
verschiedene Zuliefererunternehmen (wie zum Beispiel die FISHER BODY 
COMPANY, einem renommierten Karosseriebauer; T.W. Warner COMPANY, dem 
Pionierunternehmen auf dem Gebiet mehrstufiger Getriebe oder auch DAYTON  
WRIGHT AIRPLANE, einem frühen Flugzeughersteller), sodass das Unternehmen auf 
die achtfache Größe heranwuchs.  
Das Ende der Ära Durant: Ein Visionär scheitert an der Realität 
 
“My experience had convinced me that facts are a precious thing, but 
Mr. Durant would proceed on a course of action guided solely by 
some intuitive flash of brilliance.”18 Alfred Sloan  
 
Durant steigerte die Produktion und Kapazitäten seiner Fabriken weiter, wobei 
er immer den festen Glauben an die unerschütterliche Entwicklung der 
Automobilindustrie behielt. Dabei verlor er den Blick für die sich rapide verändernden 
Bedingungen in der Zeit nach dem ersten Weltkrieg. Der Absatz von General Motors 
verringerte sich zunehmend und sank schließlich von 47.000 Einheiten im Juni 1920 
auf 13.000 Stück im November desselben Jahres.  
                                                 
18 WEISS (2003) S.78 
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Durch die Überproduktion der Fabriken stiegen die Bestände in den Lagern und 
die Anteile der General Motors Corporation stürzten von 400$ auf 12$ pro Aktie19. 
Durant stand mit einer Verschuldung von 30 Mio. $ kurz vor dem Ruin, als ihm der 
Sprengstoffmittelhersteller DUPONT sowie die Investmentbank J.P.MORGAN das 
Angebot zum Kauf seiner Anteile machte20. Durant willigte ein, verlor seine 
Stimmrechte und damit zum zweiten Mal den Vorsitz im Unternehmen.  
 
Die Leistung Durants: Urheber des Wachstums? 
 
Die Leistung von William Crapo Durant, der von allen nur Billy genannt wurde, 
ist unumstritten: Er schuf aus einer Vielzahl kleiner Automobilunternehmen einen 
starken Firmenverbund. In einer wechselhaften Zeit, die von einer euphorischen 
Stimmung rund um das Automobil genauso geprägt wurde, wie von Skepsis und 
fehlender Erfahrung, etablierte er seine Vorstellung einer neuen Unternehmensform. 
Durch seine Bestrebungen und den festen Glauben an die Zukunft des Automobils 
legte er den Grundstein für einen Weltkonzern und viele erfolgreiche Marken unter 
General Motors.  
Auf der anderen Seite kann man Durant mangelndes Managementbewusstsein 
unterstellen, da die Ausgangslage von General Motors um das Jahr 1920 alles andere 
als gut war: Neben den hohen Überkapazitäten gab es weder eine einheitliche 
Organisation noch eine klare strategische Ausrichtung.  
Durant scheiterte schließlich am eigenen Enthusiasmus. Er hinterließ aber ein 
Wachstumsprinzip, welches die Grundidee der Entwicklungsbestrebungen von General 
Motors bleiben sollte.  
 
3.2.2 Das zweite Zeitalter: General Motors unter Alfred P. Sloan21 
 
Durant schuf ein riesiges Imperium renommierter Automobilhersteller und 
Zulieferbetriebe, dessen Organisation allerdings, wie bereits beschrieben wurde, keine 
einheitlichen Strukturen nachweisen konnte und damit im Kampf gegen den 
Hauptkonkurrenten Ford unterzugehen drohte.  
Nach Durants Enthebung übernahm Pierre Du Pont22 die Führung der General 
Motors Corporation. Er war für seine zielorientierte Unternehmensführung bekannt und 
                                                 
19 CRAINER (2003) S.50 
20 Pierre S. Du Pont erwarb bereits 1915 einen 29%igen Anteil an G.M. 
21 Vgl im folgenden WEISS (2003) S.88-101 
22 Du Pont übernahm 1908 die Führung des von seinem Großvater gegründeten Unternehmens Du Pont 
Co., dem größten Hersteller von Sprengstoffen und Hauptlieferanten der amerikan-ischen Streitkräfte. Das 
Unternehmen zählte bereits seit längerem zu den größten industriellen Firmen der USA. 
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etablierte während seiner Zeit als Schatzmeister der DUPONT CORPORATION, einige 
richtungsweisende Konzepte zur Kontrolle der Finanzaktivitäten. Die Ansichten Du 
Ponts über die Führungsprinzipien eines Unternehmens ebneten dem Ingenieur Alfred 
Pritchard Sloan Jr. den Weg an die Spitze von General Motors.  
 
Alfred Sloan war Vizepräsident bei UNITED MOTORS, einem 
Zusammenschluss von Automobilzulieferern, der 1918 von GM übernommen wurde. 
Der Absolvent des renommierten Massachusetts Insititute of Technology galt als 
genialer Ingenieur und fähiger Manager, weshalb er auch einen hervorragenden Ruf in 
der Automobilbranche genoss. Am 10. Mai 1923 wurde er zum Präsidenten der 
General Motors Corporation ernannt. Seine Leistungen und sein Wirken sollten die 
Geschichte von GM über 33 Jahre hin beeinflussen. 
 
Ordnung im Chaos: Sloan und das schwere Erbe Durants  
 
„Alfred Sloan did for the  upper layers of management what Henry 
Ford did for the shopfloor: he turned it into a reliable, efficient, 
machine-like process“ The Economist (Juni 1995)23 
 
Zu den wichtigsten Aufgaben des neuen Direktors gehörte die Strukturierung 
der einzelnen Teilunternehmen und Marken. Mit der Einführung eines divisionalen 
Organisationsaufbaus aus acht Abteilungen gelang es ihm, die Eigenständigkeit der 
einzelnen Bereiche beizubehalten, gleichzeitig aber auch deren Strategien unter einer 
zentralen Steuerung und Kontrolle zusammenzufassen.  
Als Hilfsmittel zur Überwachung und flexiblen Ausrichtung der Divisionen griffen 
Sloan und seine Kollegen auf ein bewährtes System der Du Ponts zurück: Der Du Pont 
Manager Donaldson Brown wurde mit der Erarbeitung eines Instrumentariums zur 
Rationalisierung der Kosten im Unternehmen betraut. Er entwickelte ein innovatives 
Kontrollsystem, bei dem der Return of Investment nicht als absolute Größe, sondern in 
Beziehung zur dafür benötigten Zeit gemessen wurde. Damit war es möglich die 
Investitionen der Geschäftseinheiten und deren Profite zu vergleichen und 
gegebenenfalls flexibel anzupassen.  
Ergänzt wurde das Prinzip durch eine Abteilung, welche die allgemeine 
wirtschaftliche Lage und die Entwicklung am Automobilmarkt beobachtete und so 
eventuelle Schwankungen weitergeben konnte. Dadurch sollten vor allem die extremen 
Überkapazitäten und Lagerbestände von 1920 verhindert werden. Zudem mussten die 
                                                 
23 CRAINER (2003) S. 52 
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Händler regelmäßige Berichte über ihre Bestände an Neu- und Gebrauchtwagen  
abgeben, sodass eine bedarfgerechte Produktion eingeführt werden konnte.  
 
Der Kampf gegen Ford: Eine Revolution im Marketing 
 
Neben den ungeordneten Strukturen der Tochtergesellschaften war es vor 
allem auch die Positionierung der einzelnen Marken, die General Motors Anfang der 
zwanziger Jahre vor eine schwierige Situation stellte.  
Die verschiedenen Autos der Hersteller bedienten zunehmend die gleichen 
Zielgruppen und ließen sich nur schwer von einander abgrenzen, sodass sie sich 
letztendlich in gegenseitiger Konkurrenz befanden. Von den acht damals aufgestellten 
Marken rangierten sieben im gleichen mittleren Preissegment.24 Einzig Cadillac 
spezialisierte sich auf Luxuslimousinen und hob sich damit vom restlichen 
Produktportfolio ab. Gegen das preiswerte Ford Model T konnten nur einige Chevrolet 
Modelle bestehen.  
Im Angesicht dieser Ausgangslage formulierte Sloan 1924 die Produktstrategie 
„A car for every purse and purpose“. Damit sollte beschrieben werden, dass –
unabhängig des verfügbaren Budgets oder Zweckes - jeder Käufer, der ein Fahrzeug 
von General Motors erwerben möchte, auf eine geeignete individuelle Sparte 
zurückgreifen könne. Er grenzte die Marken preislich und entsprechend der 
Kundenwünsche von einander ab und verlieh ihnen damit sowohl Eigenständigkeit als 
auch Konzernzugehörigkeit. So gab es erstmals nicht nur für jede Zielgruppe eine 
eigenständiges Angebot, sondern vielmehr noch eine enge Bindung der Kunden an 
den Konzern und dessen Marken.   
Des Weiteren erkannte Sloan die Zeichen der Zeit und die sich verändernden 
Anforderungen in der Automobilbranche. Während Henry Ford immer noch an der 
Preisführerschaft durch die Ausnutzung von Skaleneffekten in der Produktion festhielt, 
besann sich Sloan auf den Erfolg des Chevrolet 490 unter Durant. Die Ansprüche der 
Kunden veränderten sich über die Jahre und so entwickelte sich das Automobil 
zunehmend vom reinen Gebrauchsobjekt zum Statussymbol. Die Käufer sehnten sich 
nach neuen Modellen mit höherer Leistung und gestiegenem Komfort. Bei General 
Motors unter Sloan sollten sie fündig werden. Der technisch versierte Stratege forcierte 
die Entwicklungsarbeiten an innovativen Neuheiten im Unternehmen genauso wie die 
äußere Abgrenzung der Modelle. 1926 stellte er den berühmten Designer Harley Earl 
ein und übergab ihm die Führung einer eigenständigen Abteilung, die von da an die 
Gestaltung der Modellreihen übernahm. Neben neuen Fahrzeugen wurden in den 
                                                 
24 TROUT (2005) 
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Folgejahren immer wieder auch ältere Produktreihen an die visuellen Wünsche der 
Kunden angepasst.  
Da sich Ford lange Zeit nur auf den Absatz des Model T konzentriert hatte und 
damit weder technisch noch optisch einen Durchbruch erringen konnte, wechselten 
viele Kunden zu Fahrzeugen aus dem Hause GM. Im Jahr 1931 verkauften die 
Detroiter Autobauer dann erstmals weltweit mehr Fahrzeuge als der Hauptkonkurrent 
Ford. 
 
Weltweite Expansion: Erste Schritte auf dem Weg zum Global Player 
 
Mit dem Erfolg der GM Modelle auf dem heimischen US Markt und der 
Umstrukturierung des Unternehmens begann auch die Expansion in andere Regionen 
der Welt.  
Bereits 1920 eröffnete GM mit einer Gesellschaft in Manila die erste 
Niederlassung in Fernost25. Mit der Errichtung der ersten überseeischen 
Produktionsanlage in Kopenhagen sollte 1923 der Weg zu den Märkten in Nord-, 
Mittel- und Osteuropa erschlossen werden. Ergänzend wurden Vertriebsgesellschaften 
in Belgien (Antwerpen, 1924), Spanien (Malaga, 1925), Frankreich (Paris, 1925) und 
Deutschland (Berlin, 1925) gegründet. Der Südamerikanische Raum konnte seit 1925 
durch die Gründung von GM do Brasil (Sao Paulo) und der Errichtung einer 
Montagefabrik in Buones Aires (Argentien) bedient werden. Im Jahr 1926 folgten 
Anlagen in Australien und Japan, sowie Außenstellen in Neuseeland, Ägypten, 
Uruquay und später auch in Indien(1927) und China (1929).  
Neben der rein geographischen Ausweitung der Unternehmensaktivitäten 
verfolgte die GM Führung weiterhin das Wachstumskonzept Durants. Nach dem 
Erwerb einiger Zulieferunternehmen gelang 1925 die Übernahme der britischen 
VAUXHALL MOTORS und mit dem Kauf der ADAM OPEL AG im Jahre 1929, dem 
damals größten Automobilhersteller Deutschlands, der Zukauf der ersten 
eigenständigen ausländischen Marken. 
Wurden unter Durant in der Pionierzeit des Automobils nur heimische 
Unternehmen unter dem Dach der General Motors Corporation zusammengefügt, so 
wurden nun auch Unternehmen fremder Länder übernommen. Damit wurde die 
Strategie für das künftige Wachstum des Konzerns festgelegt. Um auf anderen 
Märkten Fuß fassen zu können, werden die dort ansässigen etablierten 
Automobilhersteller aufgekauft. Ob dieses Vorgehen Zukunft hat, wird die spätere 
Entwicklung zeigen.  
                                                 
25 1922 erfolgte die Verlegung nach Shanghai  
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3.2.3 Ein Gigant entsteht: Die Entwicklung zum Weltkonzern  
 
Alfred Sloan sollte die Geschicke des ständig wachsenden Unternehmens noch 
bis zum Jahr 1956 bestimmen. Er etablierte das Wachstumsprinzip von Übernahmen 
und Firmenzukäufen, wobei er jeder Region und jedem Unternehmen ein hohes Maß 
an Selbstständigkeit bei der Entwicklung von Modellen und der Gestaltung der 
Organisation geben wollte. General Motors produzierte jährlich mehr Autos und wuchs 
damit zu einem gigantischen globalen System, das seine Größe und die Anzahl 
verkaufter Einheiten in den Mittelpunkt der strategischen Ausrichtung stellte. 
In den 30er Jahren konnten der australische Fahrzeugproduzent HOLDEN 
sowie einige Zulieferbetriebe übernommen werden. Zudem kamen Engagements in der 
Eisenbahn- und Flugzeugindustrie hinzu.  
Während des zweiten Weltkrieges konzentrierten sich die Aktivitäten des 
Unternehmens auf die Produktion von Militärbedarf. GM war der Hauptlieferant der 
amerikanischen Streitkräfte und produzierte neben Lastwagen auch Flugzeuge, 
Panzer, Schiffsmotoren und Waffen. Das Volumen dieses Geschäftes wird offiziell mit 
einer Summe von 12,5 Milliarden US$ angegeben. Einige Gruppen gehen aber heute 
davon aus, dass General Motors auch Gewinne durch die Beteiligung an der 
deutschen Kriegsproduktion einstreichen konnte.26  
In den Folgejahren des Krieges vergrößerte GM seine Vormachtstellung, wobei 
vor allem der heimische Binnenmarkt treibende Kraft im Wachstumsrausch war. Der 
amerikanische Markt wurde durch die „Big Three“27 dominiert, den großen Herstellern 
GM, Ford und Chrysler, die schon seit den späten 30er Jahren über 90% der 
nachgefragten Fahrzeuge absetzen konnten. Im amerikanischen Wettbewerb war 
General Motors führend in Technik und Gestaltung der Fahrzeuge28, wobei besonders 
das Design und die Anpassungsfähigkeit an sich schnell verändernde 
Kundenbedürfnisse die Führungsrolle des Konzerns begründeten.  
Im Anspruch auf den ersten Platz der Automobilindustrie wurde die weltweite 
Expansion immer weiter fortgesetzt. So wurde das Geschäftsfeld auf Baumaschinen 
(EUCLID ROAD MACHINERY CO., 1953), Elektrozubehörteile (HUGHES AIRCRAFT 
COMPANY, 1985) und Telekommunikation (ELECTRONIC DATA SYSTEMS 
CORPORATION, 1984) ausgeweitet.  
Im Automobilbereich erwarb GM Anteile der japanischen Hersteller ISUZU 
(1971), SUZUKI (1981) sowie SUBARU (1999) und kaufte die britische 
                                                 
26 1974 wurde ei n offizieller Untersuchungsausschuss gegründet, der die Beteilung von GM und Ford an 
der deutschen Kriegsproduktion untersuchen sollte; Vgl,: KARLINGER (1998) 
27 KAWAHARA (1998)  S. 90ff.  
28 CLARK, FUJIMOTO S. 53ff.  
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Sportwagenschmiede LOTUS (1986)29. Außerdem sicherten sich die Detroiter die 
Markenrechte des Geländerwagenherstellers HUMMER (1999), die skandinavische 
SAAB AUTOMOBILE (ab 1989) und zuletzt die Autosparte des koreanischen 
Großkonzerns DEAWOO (2002).  
 
3.3 GM ein Sanierungsfall: Von Macht und Übermut  
 
„Wir haben festgestellt, dass wir in Krisenzeiten besser mit niedrigen 
Preisen über die Runden kommen, als wenn wir unser Volumen 
reduzieren würden“ Rick Wagoner (2003)30 
 
Das Zitat des derzeitigen General Motors Präsidenten zeigt, dass immer noch 
allein die reine Konzerngröße im Zentrum der Wettbewerbspolitik steht. Das 
Unternehmen ist ohne Zweifel ein Gigant der Weltindustrie und konnte sich damit über 
Jahre gegen die Konkurrenz durchsetzen. Doch der Riese ist ein Sanierungsfall und 
die Probleme sind nicht von der Hand zuweisen31. Kann die Wachstumsstrategie des 
Konzerns der Ausweg aus dem derzeitigen Tief sein oder war ist sie gar ein Grund für 
die derzeitige Situation?  
Bis in die 70er Jahre funktionierte das von Sloan ausgegebene Konzept von 
Selbstbestimmung und Eigenverantwortung der Tochtergesellschaften. Die einzelnen 
Märkte waren unterschiedlich strukturiert und jede Region hatte seine spezifischen 
Anforderungen. In Europa, Asien und Amerika galten verschiedene Gesetze 
kundenspezifischer Produktpolitik. Besonders der US Handel, als Rückgrad der 
amerikanischen Automobilindustrie, galt lange Zeit als überschaubarer Markt. Die 
Konsumenten liebten große, hoch motorisierte Fahrzeuge mit häufig wechselnden 
Modellreihen. Über Jahre hinweg wurden Karosserien und Bodengruppen voneinander 
getrennt entwickelt, was eine  flexible abwechslungsreiche Gestaltung der Fahrzeuge 
zuließ32. Dieses Prinzip funktionierte aber nur so lange, wie die Kunden ein 
eingeschränktes Bedürfnis nach breiten Produktsegmenten hatten.  
Als dann aber, mit der zunehmenden Verfügbarkeit von Autos und den 
erweiterten Einsatzgebieten, auch der Bedarf nach anderen Fahrzeugarten und –
klassen stieg, kehrte sich der Vorteil der getrennten Entwicklungsarbeit ins Negative 
um. Die drei großen Hersteller glichen ihre Produkte immer weiter aneinander an, da 
es möglich  war neue Produktvarianten konzeptionell in kürzester Zeit zu übernehmen. 
Dabei wurde es im Wettbewerb um höhere Leistung und die neuesten Modelle 
                                                 
29 Lotus wurde 1993 an BUGATTI verkauft 
30 SCHMITT (2003) 
31 Vgl.: Abschnitt 3.1  
32 CLARK, FUJIMOTO (1992) S.51 f. 
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versäumt innovative Technologien voranzutreiben. In Europa und besonders 
Deutschland waren Technik und Qualität seit jeher Mittelpunkt der Automobilbranche. 
Der amerikanische Markt hätte aber ohne weiteres im ewigen Machtkampf der 
„Großen Drei“ isoliert bestehen können, wenn nicht die Ölkrise Anfang der siebziger 
Jahre ein weltweites Umdenken in der Automobilindustrie nach sich gezogen hätte33. 
Durch den Anstieg der Ölpreise wurden zunehmend kleinere Fahrzeuge nachgefragt, 
die die amerikanischen Automobilhersteller aber nicht anbieten konnten. Sie hatten 
über Jahre hinweg an großen Automobilen festgehalten und mussten nun mit der 
Konkurrenz japanischer Hersteller, die auf kleine Fahrzeuge spezialisiert waren und in 
die USA drängten, fertig werden.34 Einen Ausweg fand General Motors in der 
Beteiligung an ISUZU und dem Transfer europäischer Technik der deutschen Opel 
Tochter. 
Nach dem Eindringen der ausländischen Kleinwagenhersteller öffnete sich auch 
der einstig strikt getrennte globale Markt für Automobile immer mehr. Durch den 
gestiegenen Wettbewerb nahm der Grad der Differenzierung immer weiter ab35. Im 
Bereich der Massenproduktion wurden die Entwicklungszyklen immer kleiner, wobei 
aber gleichzeitig ein Anstieg der Kundenanforderungen zu beobachten war. Heute 
haben die Autos von General Motors mit einem schlechten Image zu kämpfen: 
Langweiliges Design, veraltete Technik und schlechte Qualität haften den Fahrzeugen 
der Detroiter an. 
 
Den Weltkonzern managen: Die Fehler der Führung 
 
Die veränderte Situation im Automobilgeschäft stellte alle westlichen Hersteller 
vor neue meist schwierige Aufgaben. Einige bewältigten sie sehr gut. Andere aber 
konnten die Herausforderungen weniger befriedigend bearbeiten.  
General Motors hat die Möglichkeiten seiner Netzwerkstrukturen zu wenig 
genutzt und verpasste die Umstellung auf eine einheitliche Unternehmensausrichtung. 
Durch die unkoordinierte Steuerung der Geschäftsaktivitäten wurden die Fehler der 
frühen Entstehungsgeschichte wiederholt. Auf dem US Markt verwässerten die 
Abgrenzungen der einzelnen Marken und Tochtergesellschaften36. In Europa 
übernahmen amerikanische Manager die Leitung. Ihnen fehlte es aber an Kenntnis 
                                                 
33 CRAINER (2000) S.155, PLETICHA (1993) S.271 
34 zur weiterführenden Information über die Reaktionen der US Automobilindustrie auf die Ölkrise und die 
japanische Konkurrenz -und zur Darstellung der internen Unternehmens-strukturen- kann die Biographie 
von Lee Iacocca „Eine Amerikanische Karriere“ (1991) empfohlen werden. 
35 LAMPARTER (2005) 
36 TROUT (2003) 
 17
über Marktbedingungen und Kundenwünsche, sodass das Produktprogramm der 
Töchter Opel und Saab am Bedarf der Konsumenten vorbei entwickelt wurde37.  
Überdies hinaus wurden kostensenkende Synergien nur unzureichend genutzt: 
Größeneffekte aus der Produktion konnten nicht umgesetzt werden; gemeinsame 
Entwicklungsplattformen wurden nicht oder zu spät realisiert.  
Erschwerend entstand ein riesiger Verwaltungsapparat mit langen 
Kommunikationswegen und einer Vielzahl bürokratischer Hürden, der eine schnelle 
flexible Unternehmensstrategie unmöglich machte. Eine Anpassung an veränderte 
Kapazitäten erfolgte über das „hire and fire“ Prinzip38. Dadurch entstanden extreme 
Kosten, die noch heute ein großes Problem darstellen.  
Die geordnete Gestaltung des wachsenden Unternehmens wurde in früheren 
Zeiten versäumt. Heute leidet GM an einem aufgeblähten Konzernaufbau, der eine 




4. The Toyota Way als Beispiel organischen Wachstums 
 
4.1 Die Toyota Motor Coporation in der Gegenwart 
 
Die Toyota- Motor Corporation (TMC) hat sich bis zum heutigen Tage zu einem 
der führenden Automobilhersteller entwickelt. Toyota produziert mittlerweile in 21 
Ländern in Asien, Nordamerika und Europa. Das Hauptquartier befindet sich in der 
gleichnamigen Stadt in Japan und insgesamt 265.800 Mitarbeiter sind bei dem 
Weltkonzern beschäftigt.   
Das Unternehmen ist in Sachen Umsatz und verkaufte Fahrzeuge weltweit auf 
Nummer zwei und sitzt General Motors (GM) sprichwörtlich im Nacken. Der Umsatz 
betrug im Fiskaljahr Ende März 2005 18.551, Milliarden Yen  (ca. 171,5 Millarden US 
Dollar), dabei lag der Nettogewinn bei 1.162, 1 Yen (ca. 10,7 Mrd. $) und damit weit 
höher als beim Konkurrenten GM. TMC operiert in den Geschäftsfeldern  
Fahrzeugbau, Finanzdienstleistungen, sonstige Erzeugnisse wie elektronische Geräte 
und sogar Fertigteilhäuser. 39 
Der Schwerpunkt des Geschäfts bleibt aber das Automobilgeschäft mit den 
Hauptmarken Toyota und Lexus, dem Kleinwagenhersteller Daihatsu und dem 
Lastwagenproduzenten Hino.  
                                                 
37 LAMPARTER (2005) 
38 DÜE, HENTRICH (1982) 
39 Vgl. DATAMONITOR (2005) 
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Der Erfolg von Toyota ist allgegenwärtig und lässt sich in unzähligen 
Prämierungen immer wieder belegen. Toyota zeichnet sich seid Jahren durch  hohe 
Qualität bei Produkten und Prozessen aus. Seid Jahren führen die Autos des Konzern 
die Pannenstatistiken des ADAC an und auch in Sachen Kundenzufriedenheit ist 
Toyota auf Augenhöhe mit Marken wie Mercedes oder BMW. So ist es den Japanern in 
der „AutoMarxx- Studie“ im Juni 2004 erstmals gelungen den dritten Platz neben den 
oben genannten deutschen Platzhirschen  einzunehmen. In einer weiteren 
Kundenzufriedenheitsstudie des ADAC 2004 schaffte es der Autobauer sogar auf den 
ersten Platz und ließ die deutschen Konkurrenten weit hinter sich. Die Bewunderung 
für das Unternehmen spiegelt sich auch in den vorderen Platzierungen im Survey 
Report 2004 von Financial und PricewaterhouseCoopers wieder.  
Obwohl die globale Automobilindustrie in den letzten Jahren geprägt war durch 
stagnierende Nachfrageentwicklung und Konsolidierungsprozesse (Bspw. GM –Fiat- 
Opel – Subaru, Daimler- Chrysler- Smart- Volkswagen- Seat- Skoda), hat Toyota bis 
jetzt seine Unabhängigkeit erhalten können. Mehr als das, denn die Japaner könnten 
einige Konkurrenten locker übernehmen, was sie aber nicht tun. Die Japaner sind im 
Wesentlichen organisch gewachsen und Beteiligungen wie bei Hino oder Daihatsu 
waren eher die Ausnahme als die Regel. 
Es ist daher erstaunlich und betrachtenswert welchen historischen Weg eine 
solche Evolution induzierte. In nächsten Kapitel wird dabei der Schwerpunkt auf die in 
den Gründerjahren geprägte Unternehmensphilosophie, die sukzessive Einführung des 
erfolgreichen Toyota- Produktionssystem (TPS) gelegt und welche Entscheidungen 
den Pfad des Unternehmen bestimmten.  
 
4.2 Historische Entwicklungspfade in der Firmengeschichte 
 
Von Erfindern und Weltverbesserern 
 
Der „König der Erfinder“ von Japan, Sakichi Toyoda (*1867), war gleichzeitig 
der Begründer des  Weltkonzern. Sakichi lebte in der Residenzstadt Nagoya in einem 
ziemlich ländlichen Gebiet, was damals als tiefste Provinz galt, ist  noch heute das 
Machtzentrum von Toyota.40 Sakichi war bestrebt an dem Rückstand seines Landes 
was zu ändern und dies aus eigener Kraft. Seinen Sohn Kiichiro erzog er zu gleicher 
Selbstdisziplin und Ergeiz.  
                                                 
40 Die Japaner führen den Erfolg Toyotas auf dessen Wurzeln in Nagoya zurück. Der große Reichtum des 
Konzerns wird der traditionellen Genügsamkeit der Gegend zugeschrieben. Mädchen aus dieser Region 
sind begehrte Bräute, da sie in dem Ruf sind sparsame Haushälterinnen zu sein. KELLER (1994) S. 66 f. 
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Im Jahr 1897 fertigte Sakichi den ersten vollautomatischen japanischen 
Webstuhl mit Patent. Schon zu dieser Zeit waren die Tendenzen der später 
konsistenten Firmenphilosophie erkennbar. So ergänzte er seinen Webstuhl um eine 
Abschaltautomatik, welche  beim kleinsten Fadenriss das Gerät stoppte. Wesentliche 
Fehler im fertigen Stoff wurden so von Anfang an vermieden und die Qualität war 
gesichert.41 Diese Philosophie der Qualitätssicherung wurde später Teil des berühmten 
Toyota Produktionssystem (TPS). 
Nach dem ersten Weltkrieg, im Jahr 1918,  wurde die TOYODA SPINNING & 
WEAVING CO. LTD gegründet und das Unternehmen expandierte zusammen mit der 
japanischen Wirtschaft.  
Dieser erste Aufschwung wurde im Jahr 1923 unsanft durch ein Erdbeben der 
Stärke 7,9 auf der Richterskala bedroht. Auf einen Schlag  verloren etliche das 
Menschen ihr Leben und die Infrastruktur lag brach. Diese Naturkatastrophe sollte 
jedoch eine schicksalhafte Bedeutung haben für die Automobilindustrie in Japan.  
Aufgrund der brachliegende Infrastruktur importierte man 800  
Busgestelle aus den USA und öffnete somit den Markt für  General Motors (GM) und 
Ford. Der neue Absatzmarkt muss wie eine Paradies gewirkt  haben. Es gab keine 
Konkurrenz, kaum Importzölle und zusätzlich billige Arbeitskräfte. Es war aber genau 
der Moment in dem der Sakichis Sohn Kiichiro zum ersten mal sein Augenmerk auf 
das Automobil lenkte.42 Dennoch war es in der jetzigen Situation eher Zukunftsmusik 
und so konzentrierte sich Toyoda auf den Ausbau des Webstuhlgeschäfts und 
gründete 1926 die  „Toyoda Automatic Loom Works Ltd.“. 
 
Vom Weg zum Automobil und Gründung der Toyota Motor Company 
 
Als Sakichi 1930 starb, hinterlies er ein Unternehmen, dass aus seiner Tradition 
heraus allem Neuen gegenüber aufgeschlossen war. Sein Sohn Kiichiro war mit 32 
Jahren zu diesem Zeitpunkt, nach japanischem Verständnis, viel zu jung, für die Spitze 
der Firma und so übernahm der Schwiegersohn Risabo die Führung von Toyoda.43  
Die auf  Sakichi zurückgehenden Werte des Unternehmens wurden aber 
weiterverfolgt und zum 5. Todestag in den „Toyoda Precepts“44 kodifiziert und 
veröffentlicht. Diese auf kollektiven Handeln und Denken beruhenden Verhaltengebote 
                                                 
41  KUCH (2004) S. 7f.  
42 KUCH (2004) S. 9f. 
43 KUCH (2004) S. 10 
44 TOYODA PRECEPTS: 1. Be contributive to the development and welfare of the country by working 
together, regardless of position, in faithfully fulfilling your duties./ 2.Be ahead of the times through endless 
creativity, inquisitiveness and pursuit of improvements. /3. Be practical and avoid frivolity./ 4. Be kind and 
generous; strive to create a warm, homelike atmosphere./ 5. Be reverent, and show gratitude for things 
great and small in thought and deed. 
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für Mitarbeiter und Führungskräfte sollten wesentlicher Bestandteil des „Toyota Way“ 
sein.45     
Kiichiro war Feuer und Flamme für das Abenteuer Automobil. So schaffte er es, 
genug Geld für die Gründung einer Automobilabteilung 1933 zu akquirieren. Das Geld 
stammte aus einem Patentverkauf an die englischen Platt Brothers.  
In den Folgejahren wurde sowohl eine PKW- Modell (Modell AA, 1936) als auch 
ein LKW- Modell (G1) gebaut. Vor dem zweiten Weltkrieg florierte die japanische 
Wirtschaft, denn das Militär rüstete auf. Die Japanische Regierung intervenierte 
patriotisch und erhöhte die Einfuhrzölle für ausländische Teile und Zubehör erheblich. 
Somit wurde für Ford und GM die Geschäftsgrundlage obsolet.  
Kiichiro erkannte, dass die Nachfrage nach LKW steigen würde und gründete 
1937 die TOYOTA MOTOR COMPANY CO. LTD. (TMC). Der Name des 
Unternehmens wurde zu TOYOTA geändert, um den neuen Geist  zu betonen der in 
der Gesellschaft herrschte.  
Diese Zeit des Automobilbaus war geprägt durch jede Menge Misserfolge und 
wenig Erfahrung im ingenieurtechnischen Bereich. Dennoch überwog die unstillbare 
Neugier und die Motivation das Unternehmen zum Erfolg zu führen. Die Japaner griffen 
zu außergewöhnlichen Methoden. Es wurden z.B. Flugzeug- und Raketenantriebe 
importiert, um diese dann gründlich auseinander zunehmen.  
1938 wurde die Fabrik in Komoro eröffnet und gleichzeitig marschierten die 
Japaner in die chinesische Manschurei ein. Das Militär bestellte nun 20.000 LKW von 
Typ G1. Für Toyota war es natürlich unmöglich diesen Auftrag ohne zusätzliches 
Know- How oder Material auszuführen. Dennoch scheiterten Versuche mit Nissan und 
Ford ein Joint Venture einzugehen. Die Lage war prekär denn die Zeichen standen auf 
Krieg mit den USA. 
Kiichiro, der sich schon in der Vergangenheit von Übermacht der USA 
überzeugen konnte, war klar dass Japan den Krieg nie gewinnen kann und versuchte 
nur seine Familie von diesem fernzuhalten. Er sollte Recht behalten mit dem 
Flächenbombardement und der Atombombe von Hiroshima kapitulierte Japan 1945. 
Toyota ist dadurch glücklicherweise verschont geblieben.46 
 
Schwieriger Neubeginn und die neue Generation 
 
Nach dem zweiten Weltkrieg lag Japan in Trümmern und war von 
amerikanischen Truppen beherrscht. Diese machten es den japanischen 
Automobilherstellern nicht leicht. Neufahrzeuge wurden mit extremen Steuern 
                                                 
45 Likert (2004) “The Toyota Way”  
46 KUCH (2004) S. 12f. 
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(zwischen 20 – 50%) belastet. Außerdem blühte der Gebrauchtwagenhandel durch von 
GI`s importierten amerikanischen Wagen. In dieser Zeit beherrschten die Amerikaner 
den Markt der Fahrzeuge mit Hubraum größer als1,5l. Es war genau dieses Segment 
in dem Toyota tätig war und so beschloss der Toyota- Clan den Bau eines Kleinwagen 
außerhalb der Konkurrenz der Amerikaner.  Im Jahr 1947 wurde der erste Kleinwagen 
von Typ SA auf den Markt gebracht. Mit 200 verkauften Stück war der Erfolg eher 
bescheiden und die Autosparte blieb Luxus. 47  Die miserable wirtschaftliche Lage 
spitzte sich zu, als die japanische Regierung die Geldmenge verringerte, um die 
fortschreitende Inflation zu stoppen. Durch die Geldmengenverknappung und 
Entwertung kam es zum drastischen Rückgang der Nachfrage.  
Toyotas Probleme nach dem zweiten Weltkrieg waren vor allem durch drei 
wesentliche Elemente geprägt: das Fehlen ausgereifter Technologie, unzureichende 
finanzielle Mittel und einer marktwirtschaftlich feindlich gesinnte Ideologie der 
Mitarbeiter.48 Toyota stand in diesen Tagen kurz von dem Bankrott und es sollte das 
dunkelste Kapital der jüngeren Unternehmensgeschichte werden.  
Während aber die anderen japanischen Hersteller Isuzu und Nissan mit 
Massenentlassungen reagierten, versuchte Toyota seine MA über Lohnkürzungen zu 
.halten. Dennoch gelang es Kiichiro nicht das Unternehmen zu retten und die Banken 
setzten ihn unter Druck. So bat er „unter Tränen“ 1600 Mitarbeiter das Unternehmen 
freiwillig zu verlassen, damit dieses gerettet werden konnte.49 Als es daraufhin 1950 
zum ersten und einzigen Streik in der Firmengeschichte kam, zog Kiichiro die 
Konsequenzen aus der schlechten wirtschaftlichen Situation schied aus dem 
Unternehmen aus. Die Zukunft lag nun in den Händen von Eiji Toyoda und dem 
Chefingenieur Taiichi Ohno. Dieser altruistische Akt von Kiichiro brachte im die 
Achtung seiner Mitarbeiter und so verließen viele selber Mitarbeit freiwillig das 
Unternehmen.50 Die aus diesen Tagen verwurzelte, auf gegenseitigen Vertrauen und 
gemeinschaftlicher Kooperation beruhende, Unternehmensphilosophie ist noch heute 
im tief verankert und ebenso schwer kopierbar.51 Eiji, obwohl aus der Gründerfamilie 
stammend, war nach japanischem Verständnis zu jung für die höchste Position, so 




                                                 
47 Sackmann (2005) S. 9 
48  FANE, G ET. AL. (2003) S:53 
49  KUCH (2004) S. 15 f. 
50 Die Mitarbeiter wussten genau, dass die schlechte wirtschaftliche Lage externe Ursachen hatte.  
51 SACKMANN (2005) S.9 
52  Neuer Präsident der Muttergesellschaft , Toyoda Automatic Loom Works, wurde Taizo Ishida. 
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Gründung der Toyota Motor Sales Company (TMS) und Erfahrungen in Übersee 
 
Um 1950 herrschte wieder Krieg in pazifischen Raum (Koreakrieg) und die 
amerikanische Luftwaffe hatte ihren wichtigsten Stützpunkt auf der japanischen Insel 
Okinawa gelegt. Die amerikanische Kriegsmaschinerie versorgte nun Toyota mit 
Aufträgen und verlangte nach LKWs.  
Zwischenzeitlich begab sich Eiji auf eine Studienreisen in die USA und 
besuchte dort das Ford Hauptwerk in River Rouge. Dort sah er moderne 
Produktionsanlagen, welche der eigenen Entwicklung weit voraus waren. Dennoch 
erkannte er herausragende Defizite des Produktionssystems: zum einen die extreme 
Verschwendung von Ressourcen und das Fehlen flexibler 
Mehrzweckproduktionsanlagen.  
Motiviert durch diese Erfahrung, war er überzeugt dies besser zu machen. Ein 
so ressourcenarmes Unternehmen und Land durfte nicht so verschwenderisch agieren, 
vielmehr sollten Fehler von Anfang an ausgemerzt werden.  
Eichi und Mr. Ohno beschlossen die Unternehmenskultur neu zu definieren und 
den Mitarbeitern lebenslange Beschäftigung zu sichern, wenn nur sie dafür absolute 
Loyalität und Aufopferung dem Unternehmen entgegenbringen. Es solle eine auf 
kooperativer Basis beruhende Arbeitsatmosphäre zwischen Managern und 
Führungskräften geschaffen werden, mit dem Ziel jegliche Art der Verschwendung zu 
vermeiden. Diese sogenannte „muda“- Vereinbarung war ein entscheidender Schritt in 
der weiteren Entwicklung des „Toyota-Way“. 53   
Ein weiterer strategisch bedeutsamer Schritt für den organischen 
Wachstumserfolg war die Separation des Vertrieb und die Gründung der TMS, im April 
1950. Die TMS kaufte über Bankkredite alle von der TMC hergestellten Fahrzeuge. Die 
Produktion als auch der Vertrieb konnten, nachdem Prinzip der „muda“, absolut 
effizient gestaltet werden.  
Der neue Toyota- Vertrieb stand nun unter der Leitung von Shotaro Kamiya 
ebenfalls ein Visionär mit dem Willen den Erfolg des Unternehmens voranzutreiben. Er 
war von der Idee überzeugt, dass das Automobil sich auch in Japan Massenartikel 
werden sollte. Nur waren zwei große Probleme existent: das Automobil war für den 
gewöhnlichen Japaner noch unerschwinglich und die meisten von Ihnen hatten nicht 
mal einen Führerschein.54 Kamiya wollte der Entwicklung nachhelfen und eröffnete 
Fahrschulen im Land, zuerst 1954 in Tokio und drei Jahre später in Nagoya. Außerdem 
wurden nun über die TMS Ratenzahlungen möglich und der „einfache“ Japaner konnte 
                                                 
53 VANGEHI ET. AL. (2000) S.. 62 
54 Ironischerweise schienen nicht einmal die Ingenieure vom damaligen Hauptkonkurrenten Nissan einen 
Führerschein zu besitzen. 
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seinen Toyota ganz bequem in kleinen monatlichen Raten abzahlen. Dennoch lief die 
Einführung des Finanzierungskaufs, so kalkulierten die Händler die Verkaufspreise 
sehr willkürlich, je nach vermuteter finanzieller Leistungsfähigkeit. Kamiya machte aber 
durch die Einführung von Listenpreisen damit Schluss.     
In den späten 50er Jahren gewann das japanische Wirtschaftwunder weiter an fahrt 
und   
Das Ministerium für Industrie und Handel (MITI) forcierte die 
Massenmotorisierung in Japan und legte den einheimischen Automobilherstellern 
nahe, mit ausländischen Lizenzen technologische Lücke schnell zu schließen. 55 Die 
Philosophie der „Toyota“- Familie war jedoch technologische Sprünge aus eigener 
Kraft zu absolvieren und Eiji selbstbewusst genug dafür.  
Am 1. Januar 1955 präsentierte Toyota seinen „Crown“ im Rahmen einer 
Zeremonie in „Koromo“. Diesen gab es in zwei Ausführungen einen Sechssitzer für 
Privatkunden und eine andere Ausführung für Gewerbebetriebe mit starrer 
Vorderachse. Während die zweite Variante durchfiel avancierte erstere zum 
Verkaufsschlager und durchbrach bald die tausender Marke im Monat. Eiji hatte mit 
großer Kraftanstrengung sein konzipiertes Fahrzeug durchgesetzt und  konnte nun die 
Vision seines neuen Werkes für PKW durchsetzen. Das Werk  Motomachi  nimmt 1959 
seine Produktion auf. Es war damit die erste Produktstätte in Japan, welche 
ausschließlich PKW produzierte.  
Mitte 1957 wurde zusätzlich ein Kleinwagen, der Corona, in der 1l Klasse 
entwickelt. Dieser war durch das effizientere Produktionssystem von Toyota gut 20% 
günstiger als das vergleichbare Modell von Nissan. Es waren jedoch noch etliche 
Verbesserung und Modeländerungen notwendig damit das Fahrzeug den hohen 
Anforderungen entsprach, die Eiichi von seine Erzeugnissen stellte.56  
 
Der erste Export und die Einführung des Kanban- Systems 
  
Als 1955 der damalige Firmenchef Ishida die USA bereiste stieß er nur auf den 
kleinen „Käfer“. Die einheimischen Hersteller suchten bisher erfolglos nach einem 
eigenen wirtschaftlichen Auto. Obwohl er wusste, dass die „Toyopet“57 nicht so 
ausgereift waren wie die deutschen oder amerikanischen Autos versuchte er es 
dennoch und verschiffte die ersten beiden Crown nach Amerika verschifft.  
Zwischenzeitlich expandiert Toyota mit einer kleinen Produktionsstätte nach 
Brasilien und damit beginnt den Aufbau der Toyota- Gruppe.  
                                                 
55 KUCH (2004) S. 17 ff.  
56 KUCH (2004), S. 19 
57  Eine Amerikanisierung des Begriffs Toyota der mit seiner Endung  „pet“ an ein kleines niedlichen 
Haustier erinnert. 
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1957 wurde die TMS USA gegründet. Mit anfänglich 13 Mitarbeitern wurden 85  
landesweite Vertriebszentren beliefert. Nachdem der Export des „Crown“ in den USA 
anlief, musste Toyota aber einsehen, dass das Fahrzeug mit seinen damaligen Mängel 
nicht konkurrenzfähig war. Um den Ruf der Marke nicht entgültig zu beschädigen, 
zogen sich die Japaner mit dem Kleinwagen zurück. Der Vertrieb von Toyota 
beschränkte sich zu dieser Zeit auf den robusten LandCruiser und Pick-ups. Toyota 
musste in dieser Zeit seine Position als führender japanischer Exporteur an Nissan 
abgeben, der mit seinem „Bluebird“ in den USA erfolgreicher war.58    
Ab 1959 implementierte das Unternehmen zwei Programme, um die Probleme 
zu überwinden. Zum einen wurde das „Total Quality Control“ (TQC) und zum anderen 
das unternehmensweite „Kanban“ System eingeführt. Mit der Einführung des TQC 
wurde das  „Quality Control Department“ (QCD) betraut, was sich an den Vorstellungen 
von Eiji orientierte. Er hatte zuvor eine Vision niedergeschrieben und verteilt mit der 
Aussage: „The ideal inspection is no inspection. If all machines an equipment assure 
the quality, inspection becomes unnecessary”. Damit folgte er eigentlich nur den 
Gedanken des Firmengründers, alles soll von Anfang an richtig gemacht werden („first 
time right“).  
Die erste Phase (Juni 1961 bis Dezember 1962) des Programms beinhaltete 
die Erzielung international wettbewerbsfähiger Preis- und Qualitätsstands. Dabei 
mussten Prozesse in den einzelnen Abteilungen und dem Managementsystem 
optimiert werden. Aber vor allen sollten alle in der Produktion beschäftigten Arbeiter 
ihre Aufmerksamkeit dem Konzept der Qualitätssicherung in allen Prozessen widmen. 
Es war das erklärte Ziel, alle auftretenden Fehler in Material und Prozessen, sowie 
Nacharbeiten zu halbieren.   
In einer zweiten Phase (Januar 1963 bis August 1964) ging es um die 
Verbesserung der abteilungsübergreifenden Kommunikation und deren Kooperation zu 
forcieren. Außerdem sollte die dritte Generation des Coronas produziert und ein 
schlankes Produktionssystems kreiert werden.  
Die dritte Phase suchte nach einem funktionalen Management- System, dass 
sich zum Schwerpunkt Qualitätssicherung bei gleichzeitiger Kostenreduktion zur 
Aufgabe machen sollte.  
Das Kanban- System59, ein System zur Steuerung der Produktion, wurde 
eigentlich schon im Jahr 1949 Pilotmäßig in der Fabrik „Komoro“ eineingeführt. Dieses 
System bestand aus den Komponenten Just- in Time (JIT) und Jidoka.60  
                                                 
58 Der erste „BC (Bluebird vs. Corona)- War“ ging damit zugunsten von Nissan aus. UDAGAWA (1993) S. 
111 
59 Das Geheimnis dieses Systems war eigentlich keines. Denn Taichi Ohno , Begründer des Systems seit 
1950, hatte diese Art der häufigen Warenanlieferungen zum Zeitpunkt, an dem sie benötigt wurden, bei 
einem Besuch in einem amerikanischen Supermarkt entdeckt. Wahrscheinlich wären die amerikanischen 
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Jeder Arbeiter produzierte demnach nur genau so viele Teile wie die 
nachfolgende Station benötigte. Die entsprechende Stückzahl wurde auf Kärtchen 
sogenannten kanbans vermerkt. Dieses System reduzierte nicht nur Kosten sondern 
erforderte eine hohe Qualität.  
Jidoka erlaubte den Arbeitern ihre eigenen Veränderungen vorzunehmen und 
bei Probleme oder Unregelmäßigkeiten die Produktion zu stoppen. Der Ursache sollte 
vor Ort auf den Grund gegangen werden und von den jeweiligen Verantwortlichen, 
wenn möglich behoben werden.  
Das war eine komplette Revolution gegenüber dem fordistischen System 
schlecht qualifizierter Fließbandarbeit. Vor der dem Start der Motomachi Fabrik wurde 
das Kanban- System nur von Eiji und einigen anderen Führungskräften befürwortet. 
Viele Manager entschieden sich so lieber für die Einführung neuester Geräte und 
Maschinen für die Massenproduktion nach amerikanischem Vorbild. Obwohl das 
Kanban- System anfänglich einige Schwierigkeiten hatte, waren die Verantwortlichen 
doch bestrebt die technologische Entwicklung konsequent voranzutreiben. Es 
kennzeichnete den Geist des Unternehmens aus, unnachgiebig an der Verbesserung 
von Produkten und Prozessen zu arbeiten(„Kaizen“).61  
Nachdem Toyota das System unternehmensweit implementierte, wurden Teile 
der  Qualitätskontrolle (TQC) und die Produktionsteuerung auf die einzelnen Werke 
übertragen. Durch diese Dezentralisationsstrategie wurde beide System miteinander 
integriert. Gleichzeitig initiierte  das Unternehmens QC- Schulungsprogramme für 
Mitarbeiter. Seit dem Jahr 1963 gab es regelmäßig QC- Meetings in jeder 
Funktionseinheit  Die Teilnehmer beschäftigten sich mit der Lösung aktueller 
Problemstellung und im Jahr 1967 wurden zusätzlich QC- Zirkel organisiert.62 Diese 
Weichenstellung des Management sollte Toyota jahrelang eine Spitzenposition als 
Qualitätsführer einbringen und zu, internen Wachstumserfolg beitragen. 
 
Neue Modelle und Perfektionierung des TPS 
 
Ein essentieller Bestandteil des TPS ist die Integration des Zulieferer bzw. das 
Supply Chain Management bei Toyota. Japanische Autobauer kennzeichnen sich 
durch eine geringe Fertigungstiefe aus. Das geographische und historische Erbe 
Toyotas induziert eine viel höhere Abhängigkeit von externen Zulieferern. Zwischen ca. 
                                                                                                                                               
Ingenieure in der Zeit nie auf die Idee gekommen, dass so ein  „einfaches“ Prinzip Ihnen einmal Ihre 
Vormachtstellung im globalen Automarkt gefährden würde.  
60 UDAGAWA (1993) S. 111 
61 Kiicho Toyoda: „Wir arbeiten durch tägliche Verbesserung an immer besseren Produkten“ . SACKMANN 
(2005) S. 18   
62 UDAGAWA (1993) S. 111 f. 
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70 bis 80%.der Komponenten sind externe Teile, während bei GM diese nur ca. 30% 
ausmachen.63 Die Japaner mussten demnach ein Zuliefernetzwerk etablieren, welches 
Kanban und Qualitätskontrolle verinnerlicht. Aus diesem Grund ging Toyota eine 
Kooperation mit dem japanischen Zuliefererverband „Kyohokai“ ein und beriet diesen 
im modernen Produktions- und Qualitätsmanagement. Weiterhin kam es, dass 
zwischen September 1960 und Mai 1961 Mitarbeiter des QCD und des Einkaufs 
wichtige Zulieferer aufsuchten. Diese wurden dann in drei große Gruppen eingeteilt. 
Später wurden Mitarbeiter von Toyota in Kyohokai- Komitee geschickt und berieten 
dort Zulieferfirmen im Management von Rationalisierungsmaßnahmen und in der 
Qualitätssicherung.64 Bis heute hat Toyota das Netzwerk seiner 360 wichtigsten 
Lieferanten perfekt in das TPS eingebunden. Nicht umsonst spricht das Wall Street 
Journal von Toyotas „Jewels“. 65   
Zwischenzeitlich etablierte Toyota den kleinen japanischen „Volkswagen“ 
„Publica“ im Oktober 1960. Ursprünglich sollte dieser, mit 0,7l Hubraum, kleine Wagen 
in einem Joint Venture mit Ford gebaut werden, aber auch dieses Mal scheitere die 
Kooperation. Um 1962 Betrug die Produktion von Toyota 97.000 und damit immer noch 
zwergenhaft im internationalen Vergleich. Dennoch waren die japanischen Werke viel 
neuer und zusätzlich mit dem Produktionskonzept von Ohno organisiert. Die 
Produktion war weiterhin gekennzeichnet durch eine geringe Fertigungstiefe, viele 
Teile und Baugruppen, die JIT ans Band gebracht wurden.  
Im Jahr 1966 kam der erste Corolla auf den Markt, dieser galt als Pendant .zu 
dem vom Konkurrent Nissan zuvor herausgebrachten „Sunny“ mit 1,0 l. Eine 
strategisch wichtige Entscheidung sollte das Aufbohren des Corolla Motor auf 1,1 l 
haben. Die zusätzlichen 100 Kubikzentimeter wurden in der Werbung bewusst 
herausgestellt und die Nachfrage stieg erheblich an. Schon im ersten vollen Jahr 
wurden 160.000 Corolla hergestellt und Toyota übernahm wieder die Spitzenposition 
am japanischen Automarkt ein. Toyota erzielte mit der Errichtung einer 
Einkaufssteuerung in diesem Jahr die Reduzierung der Kosten für die Corolla- Teile. 
Zusätzlich initiierte das Unternehmen einen Wettbewerb der Prozessoptimierung bei 
den Erstzulieferern. Die Zulieferer wurden wieder geschult und in intensiven Kursen fit 
gemacht, um dann ihre Erfahrung an weitere Partner in der Logistikkette 
weiterzugeben.  
Im gleichen Jahr der Vorstellung des Corollas beteiligte sich Toyota an dem 
Lastkraftwagenhersteller Hino.66 Ein Jahr später beteiligte sich Toyota beim 
Kleinwagenhersteller Daihatsu Co., Ltd. Diese Form der Akquisition war ein selten 
                                                 
63 vgl. dazu Kapitel 3, vertikale Integration der Zulieferer 
64  UDAGAWA (1993) S. 112 f. 
65 FANE, G ET. AL. (2003), S. 56  
66 Eine Mehrheitsbeteiligung von 50, 46 % wurde erst im Jahr 2001 komplettiert. 
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vollzogener Akt in der Geschichte Toyotas, die sich in der Art nicht wieder wiederholen 
sollten. 
Der Erfolg wirkte sich auch positiv auf Eiji aus. Mit 54 Jahren war er nun, nach 
japanischen Verständnis, alt genug war um die Präsidentschaft zu übernehmen.67 
Die Perfektionierung des TPS ging  nun weiter voran. Mit dem Slogan „All- 
Toyota- Quality Assurrance“ sollte die Bedeutung des TQC als Kernaufgabe das 
Managements noch mal betont werden. 
Im November 1967 begann mit der Einführung eines „Null- Fehler- Programms“ 
die nächste Stufe des Kaban- Systems. Auch die Qualitätszirkel (QC- Zirkel) wurden 
überarbeitet und so wurden im Jahr 1974 die Themen ausgeweitet auf 
Kostenreduktion, Arbeitssicherheit und Wartung. Diese Entscheidung beschleunigte 
den Rationalisierungsprozess und sicherte die Leistungsfähigkeit des Unternehmens 
während der Ölkrise. In den Folgejahren wurden die QC- Zirkel ausgebaut und flexibler 
der aktuellen Unternehmenspolitik und den akuten Aufgaben angepasst. Die Erfolge 
der QC- Zirkel waren eminent, so erreichten sie z.B. in Prozessen des Kanban- System 
bis zu 80% Zeitersparnis.  
Toyota erzielte sehr gut Erfolge mit der verbesserten Arbeit der QC- Zirkel und 
dem Fortschritt während des „Null- Fehler Programm“  und der Integration der 
Zulieferer bei der „All- Toyota Quality Assurance“.  Das Unternehmen war damals das 
erste, welche den neu gegründeten „Japan Quality Control Prize“ erhielt. Die 
Zusammenfassung des bis zu diesem Zeitpunkt etablierten Kanban- Systems, der 
Konzepte und Methoden wurden in dem berühmten Toyota- Produktionssystem 
gebündelt. Dieses seit dem Ende des zweiten Weltkrieg, von Tachii Ohno entwickelte, 
und in den weiteren Jahren sukzessiv verbesserte TPS als kausaler Hauptfaktor für 
den organischen Wachstumserfolg von Toyota zu sehen.  
 
Der rasante Aufstieg und Fokus auf Europa 
 
Auch Eiji führt den rasanten Aufstieg von Toyota in den siebziger auf die 
Symbiose von effizienten Produktionssystem und Unternehmenskultur zurück. „Good 
thinking, good products“. Dieser von Gründern geprägte Wahlspruch hing in großen 
Buchstaben in allen Toyota Werken. Gerüstet mit einen extrem wettbewerbsfähigen 
Produktionssystem überwand Toyota die Probleme der Ölkrisen in den Siebzigern 
besser als so manch anderer Autokonzern.  
Anfang der siebziger Jahre wurden 1,5 Millionen Fahrzeuge produziert und 
allein die USA nahm mehr als 300.000 Einheiten ab. Obwohl der starke Yen und die 
                                                 
67 KUCH (2004) S. 21 ff. 
 28
Ölkrise ihre Spuren bei Toyota hinterließen, löste der Konzern 1975 -mit einem 
Händlernetz von 1000 Stationen und 328.000 verkauften Autos- VW als größten 
Importeur ab. Der Erfolg war nicht grundlos. Seit 1973 gab es ein Designzentrum in 
Kalifornien, hier entstanden Verkaufsschlager wie der Celicia. 1975 kam noch ein 
Entwicklungszentrum in Los Angeles hinzu. 
In Europa war die Sache schon schwerer und es musste jede Menge vertrauen 
erzeugt werden, um in den schwierigen Märkten Fuß zufassen. Erste Schritte waren 
die Einladungen von europäischen Journalisten nach Japan 1962, die sich von der 
Stärke  der industriellen Leistung japanischer Automobilindustrie überzeugen sollten.  
Die Strategie des indirekten Exports überwog noch in dieser Zeit. So war es der 
dänische Skoda- Importeur, der den ersten Toyota 1963 nach Europa holte. Im 
Folgejahr wurden bereits 400 „Crown“ nach Dänemark und ein Jahr später schon 1500 
exportiert. Es folgten weitere Exportabkommen mit Finnland, Niederlanden und 
Belgien.  
Eine Niederlassung in der Nähe von Brüssel koordiniert für Toyota, seit 1969, 
den  Wachstumspfad für Europa.68  
In Deutschland, einen klassischen Autoproduzenten, war die Präsentation der 
Marke Toyota schon schwieriger. Deshalb wurde das Produkt auch über ein Jahr 
getestet, um sich sicher zu sein, dass es in diesem harten deutschen Markt auch ohne 
Imageschäden bestehen kann.  
Im Jahr 1971 wurde die „Deutsche Toyota Vertrieb GmbH & Co. KG“ von vom 
TMC als Generalimporteur eingesetzt. Diese selbständige Exportfirma steigerte ihre 
Mitarbeitzahl bis Ende 1972 auf 83 und war für 332 Händler zuständig. Mit den neuen 
Modellen Celicia und Carina hielt die Aufwärtsentwicklung noch ein Jahr an bis im Mai 
1973 der 20.000ster  Toyota für Deutschland den Hafen verlies. Nachdem dann aber 
zur Rezession mit der Ölkrise auch noch die Herstattbank, Hausbank des jungen 
Unternehmens, zusammenbrach, rutschten die Absatzzahlen auf 7000 pro Jahr. Erst 
als im November 1974 die TMS die Gesellschaftsanteile und die Geschäfte unter 
japanischer Führung übernahm, kam es zur Trendwende.  
Die Toyota Deutschland GmbH wurde 1976 gegründet, betreute mit 133 
Mitarbeitern 500 Händler und verkaufte 17.000 Einheiten im Jahr. In den folgenden 
Jahren expandierte Toyota Deutschland stark und Ende der achtziger Jahre wurden 
drei regionale Vertriebzentren eingerichtet die eine Übernachtbelieferung der 700 
Händler gewährleisten sollten.69  
                                                 
68 In Zaventem findet 1987 auch das europäische Technikzentrum und seit 1989 auch das Designcenter  
(zuständig v.a. für die Gestaltung der Innenräume) seinen Platz, 1993 kommt die Toyota Marketing & 
Engineering S.A. mit ihrer neuen HQ dazu. 
69 Ab Mitte 2002 wurde die Belieferung aber wieder durch das Zentrallager in Köln durchgeführt. 
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Europa wurde zum immer wichtigeren Markt und bis Ende des neuen 
Jahrtausends wurden mehr als 655.000 Einheiten verkauft70 
 
Mit Vollgas an die Spitze und die Einführung der Luxusmarke Lexus 
 
Was die japanischen Autos für Europa so attraktiv machte, war neben dem 
Preis und Ausstattung die amerikanische Optik. Dabei wirkte das besonders bei 
Ländern ohne Automobilindustrie, wo nationale Präferenzen nicht so schwer ins 
Gewicht fielen. 
Einen Tiefpunkt erlebte die japanische Autoindustrie 1976, als nur noch 2,4 
Millionen Fahrzeuge in Japan zugelassen wurden, auch wenn die Hälfte von Toyota 
stammte. Das beständige Streben nach Wachstum und Marktanteilen bestärkte den 
Wettbewerb und verkürzte die Modelllebenszyklen. Die Japaner konzentrierten sich mit 
ihren Exportentscheidungen auf den  Europäischen Raum, was dort ankam war auch 
in den USA zu verkaufen. So kamen die neue Modelle des Carina und Corollas mit 
europäischen Style und einen 20% geringeren Benzinverbrauch rechtzeitig zur zweiten 
Ölkrise auf den Markt. In den  USA schien sich jedoch eine politische Krise 
anzubahnen, da die amerikanischen Autokonzerne den Japanern Lohndumping 
vorwarfen wurde. Es wurden freiwillige Selbstbeschränkungen bei den japanischen 
Importeuren erzwungen. Nun musste Toyota schnell seine  internationale Strategie 
überdenken und dazu übergehen, dass eigene Werke im Ausland wo unumgänglich 
sind. Durch die Errichtung eines Joint Venture mit GM konnten sie ihr Können 
beweisen und gleichzeitig in Übersee produzieren. NUMMI (New United Motor 
Manufacturing Inc.)  als Gemeinschaftsunternehmen, mit von Toyota übernommenen 
Managementfunktion, wurde eines der produktivsten Werke der USA und gleichzeitig 
Lernzentrum für die amerikanische Automobilindustrie. 
Die achtziger Jahre brachten entgültig den Durchbruch, und in Europa pegelte 
sich der Marktanteil, durch Importbeschränkungen von Italien und Frankreich, bei 11% 
ein. Dennoch musste auch hier reagiert werden, um einer Quotenbeschränkung durch 
ein vereinigtes Europa zu entgehen. So entschied sich Toyota nun auch in Europa 
Produktionsstätten zu errichten. 1992 wurde ein Werk im britischen Burnaston eröffnet 
und Motoren gab es von dem gleichzeitig eröffneten Werk im walisischen Deeside. 
1989 führt Toyota seine Luxusmarke Lexus ein. Es war wieder ein Entschluss 
aus eigener Kraft eine Edelmarke zu etablieren die mit BMW und Mercedes mithalten 
                                                 
70 KUCH (2004) S. 27 ff. 
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konnte. Durch die akribische sechsjährige Forschungsarbeit wurde eine Auto 
geschaffen was neue Maßstäbe setzte.71 
In 90er Jahren waren viele Japanische Automobilkonzerne in der Krise und ein 
Großteil verlor ihre Unabhängigkeit (Nissan durch Renault, Mazda durch Ford, GM bei 
Suzuki und Daimler- Chrysler durch den Einstieg bei Mitsubishi). Nur Toyota und 
Honda behielten ihrer Unabhängigkeit. Die Absatzkrise wurde zusätzlich durch einen 
starken Yen katalysiert Jeder Kursanstieg verschlechterte die Gewinnsituation und es 
immer noch zuviel auf einheimischen Märkten exportiert. 
Der zweite entscheidende Schritt der Internationalisierungsstrategie von 
Toyota, nach den Werksgründungen, war es die Überseeproduktion auf mindestens 
ein drittel der Gesamtproduktion hochzufahren. Die Entscheidung verringerte das 
Kursrisiko, erhöhte die Marktnähe und Flexibilität und reduzierte die Transportkosten. 
Zwei wesentliche Entscheidungen waren die Eröffnung des Designzentrum in Nizza 
und die Verlegung der Corolla Produktion ins Vereinigte Königreich. Die neue 
Dezentralisierungsstrategie wird mit Beharrlichkeit und Geschwindigkeit durchgesetzt. 
So wurden neue Werke zwei neue Werke in den USA in Betreib genommen und viele 
weitere Produktionsstätten erricht z.B. China und Indien, im französischen 
Valenciennes, in Polen und der Türkei. 
Auch in der Entwicklung neuer Technologien ist Toyota immer Ball und so ist 
mit der Implementierung eines Benzin- Elektro- Hybridantrieb weltweit führend Der 
Toyota Prius mit Hybridantrieb wurde sowohl in den USA als auch in Deutschland 2004 
zum Auto des Jahres gewählt.  
Im letzten Jahr wurde dann ein Joint Venture mit der PSA- Gruppe 




Der expansive Weg von Toyota von einen kleinem Familienunternehmen zum 
mittlerweile weltweit zweitgrößten Automobilkonzern sollte beispielhaft die Möglichkeit 
organischen Wachstums beschreiben. Die Ausführungen zeigen, dass dies nicht 
rapide sondern sukzessiv verläuft. Kern dieses internen Wachstums bei Toyota war 
das Humankapital als strategisch wichtige Ressource in ein Unternehmenskultur 
einzubinden und dazu ein effizientes Produktionssystem zu etablieren. Die 
Unternehmenskultur wurde maßgeblich durch den Gründer bestimmt und durch die 
                                                 
71 Ein jüngeres Beispiel für die Strategie des Wachsens aus eigener Kraft ist die Schaffung der 
Kunstmarke Scion für den amerikanischen Markt 2003. Mit der Markt sollen bewusst jüngere Kunden unter 
30 angelockt denen Lifestyle etc. wichtig ist und die bis jetzt noch keinen Toyota fahren. 
72 KUCH (2004) S. 31 ff. 
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Familientradition weitergegeben. Diese in den „Toyota Percepts“ festgehalten 
Unternehmenswerte (später in den „Toytota- Guiding- Principles“  weitergeführten 
Richtlinien) sollten für alle Mitarbeiter bindend sein und konnten durch das rein interne 
Wachstum auch kaum verwässert werden. Dieser unternehmenskulturelle Rahmen war 
bedeutsam für den Entwicklungspfad bis zum vollständigen implementierten TPS. Der 
Erfolg dieses Systems findet letztendlich Begründung in der kulturellen Evolution eines 




5. Wachstum ohne Grenzen? - Zwei Strategien auf dem Prüfstand  
 
Die vorangegangen Darstellungen haben gezeigt, auf welchen Art und Weise 
verschiedene Unternehmen zu Größe und Macht gelangen können. Dabei 
verdeutlichen die gewählten Fallbeispiele sehr genau, wie unterschiedlich die Wege 
zum Erfolg beschrieben werden können. Auf der einen Seite sehen wir die General 
Motors Corporation, die schon seit den ersten Tagen des Automobils eine Strategie der 
Expansion durch externen Unternehmenszukauf betreibt. Ihr gegenüber steht Toyota, 
ein Automobilhersteller der seinen Erfolg hauptsächlich der Nutzung des eigenen 
internen Entwicklungspotentials verdankt. Beide zusammen repräsentieren die zwei 
größten Automobilkonzerne der Welt.  
Doch wie können die verschiedenen Wachstumskonzepte bewertet werden? 
Gibt es eine dominante, vielleicht sogar bessere Strategie?  
Die Ergebnisse scheinen eindeutig: Toyota verkauft jedes Jahr mehr Autos, 
rangiert in Qualitätstests immer auf den ersten Plätzen und gilt als Musterbeispiel im 
Bereich des Produktionsmanagements. General Motors dagegen leidet unter 
schlechtem Image, hat mit einem gigantischen Schuldenberg zu kämpfen und schließt 
auf der ganzen Welt Montagehallen.  
Kann deshalb schon von der Überlegenheit der internen Wachstumsstrategie 
gesprochen werden? Ist es dann möglich den eingeschlagenen Wachstumspfad zu 
verlassen und einen völlig neuen Weg zu gehen?  
Wenn man die unterschiedlichen Unternehmensgeschichten betrachtet wird 
man feststellen, dass der Grad zwischen Erfolg und Fehlschlag langfristiger 
Entwicklungen nur sehr schmal ist. GM und Toyota zu komplexen Systemen 
entwickelt, die eine vereinfachte modellhafte Betrachtung der Problematik 
ausschließen. Es handelt sich nicht um isolierte Kausalitätsketten, die zu den heutigen 
Ergebnissen führten, sondern vielmehr noch um mehrschichtige Ursachepluralitäten. 
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So spielen die Vorraussetzungen und Rahmenbedingungen der jeweiligen 
Evolutionswege eine entscheidende Rolle.  
Die langfristige Ausrichtung von General Motors begann viel früher als die von 
Toyota, und hängt letztendlich auch von der Situation am Beginn des automobilen 
Zeitalters ab. In der frühen Entstehungsphase der motorisierten Fortbewegung wurde 
der Wettbewerb durch eine besonders schnelle technische Entwicklung und 
ungeordnete Marktstrukturen beeinflusst. Automobilhersteller wurden genauso schnell 
gegründet wie sie in Insolvenz gingen. General Motors konnte sich mit seinem 
Unternehmens- und Wachstumskonzept gegen die Übermacht Fordscher 
Skaleneffekte wehren und sicherte somit sein Fortbestehen.  
Die Entwicklung Toyotas beruht genauso auf mehr, als dem reinen Prinzip 
schlanker Produktion und Mitarbeitermitbestimmung. Auch hier waren es eine Vielzahl 
von Faktoren die einen organischen Wachstumspfad begünstigten. Es genügt eben 
nicht das System zu kopieren und in das eigene Unternehmen implementieren zu 
wollen, wie verschiedene gescheiterte Versuche es gezeigt haben. 
Die einzelnen Wachstumspfade sind im gewissen Maße determiniert. 
Zumindest kann man davon ausgehen, dass ein Umlenken in solchen Strategiefragen 
kurzfristig nicht möglich ist. Die eigene Geschichte sollte aber dennoch reflektiert und 
mit denen anderer Unternehmen verglichen werden. Ziel sollte dabei die Generierung 
einer gemischten Expansionsstrategie sein, die auf der Basis einer soliden, organisch 
gewachsenen Unternehmenspolitik, eine flexible und reaktionsschnelle 
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